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V organizaciji je potreben dobro zgrajen sistem nagrajevanja in je pomemben del vsake 
organizacije. Sistem nagrajevanja ima pomembno vlogo pri standardu življenja 
zaposlenih, ohranjanju dobre klime na delovnem mestu in dobrih medsebojnih odnosov 
zaposlenih. S pravim načinom motiviranja se doseže, da so zaposleni bolj učinkoviti in 
dosegajo cilje organizacije. Z nagradami se želi zaposlene spodbuditi, navdušiti in 
motivirati za delo. V sodobni družbi imajo nefinančne nagrade čedalje večji pomen in to 
predstavlja organizacijam nov izziv, kako pridobivati in zadrževati zaposlene. 
 
Namen diplomskega dela je bil prikazati področje nagrajevanja zaposlenih in proučiti 
razlike med finančnimi in nefinančnimi nagradami. Cilj je bil izvesti raziskavo v organizaciji 
Svečarstvo Jurkovič, d. o. o., proučiti sistem nagrajevanja in ugotoviti, kako so zaposleni 
zadovoljni z njim. Rezultati raziskave kažejo, da so zaposleni zadovoljni z delovnim časom, 
z medsebojnimi odnosi, s pogoji in zanimovostjo dela. Nezadovoljstvo se kaže pri 
seznanitvi in pravičnostjo sistema nagrajevanja, kar bi se lahko rešilo z boljšo 
komunikacijo in postavitvijo jasno določena sistema nagrajevanja. Za zadovoljstvo 
zaposlenih s sistemom nagrajevanja je treba vključiti zaposlene in vzpostaviti boljšo 
komunikacijo med zaposlenimi in nadrejeni. Postaviti je treba jasno določen sistem 
nagrajevanja, kjer bi bila višina nagrade utemeljena in pravična. Nagrade morajo biti 
postavljene tako, da spodbujajo motiviranost in veselje do dela. 
 




THE ANALYSIS OF REWARDING AND MOTIVATION IN THE CHOSEN 
ORGANIZATION 
Organizations need a well-built reward system, which is an important part of every 
organization. The reward system plays an important role for the standard of living of 
employees, keeping a healthy environment in the workplace and friendly relationships 
between employees. With the right way of motivating, employees are more effective and 
reach the goals of the organization. Rewards are meant to encourage, enthuse and 
motivate employees. In modern society, non-financial rewards have an increasing 
importance, which provides organizations with a new challenge - how to gain and keep 
employees. 
 
The purpose of the thesis is to present the field of employee rewarding and to study the 
differences between financial and non-financial rewards. The goal was to perform a 
research in organization Svečarstvo Jurkovič, d. o. o., to study their reward system and 
determine whether their employees are satisfied with it. The results show that 
employees are satisfied with the working hours, friendly relationships between them, 
with the working terms and excitement of the work. The dissatisfaction is related with 
insufficient information about the reward system and its fairness, which could be solved 
through better communication and more clearly set rules of the reward system. The 
reward system needs to include employees and establish better communication between 
employees and superiors in order for employees to be satisfied. The reward system 
needs to be clearly set in a way, where the size of the reward would be justified and fair. 
Rewards need to be set in a way to encourage employee motivation and make them 
perform their work with pleasure. 
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Dober proces nagrajevanja v organizaciji se odraža v povečanju uspešnosti in učinkovitosti 
dela, gradnji pozitivne organizacijske klime, visoki motiviranosti zaposlenih za delovanje v 
želeni smeri, ter ne nazadnje znižuje stroške in omogoča pridobivanje ter zadrževanje 
najboljših zaposlenih (Cimerman in drugi, 2003, str. 167). 
 
Černetič (2004, str. 113) meni, da je zunanje nagrajevanje z denarjem ali pohvalno samo 
pogojno in sledi v primeru, ko je zaposleni imel ustrezno, torej pričakovano vedenje. Do 
prave motivacije pride le, če je vedenje zaposlenega rezultat notranjega odziva 
posameznika. Torej naj bi bilo vedenje lastno posamezniku in ne vsiljeno od zunaj, zaradi 
nagrade. Avtor opozarja, da zunanje nagrajevanje lahko spodkoplje delavčeve notranje 
interese za delo.  
 
Za delodajalce pomenijo odločitve, ki jih sprejmejo v povezavi z nagrajevanjem, dejavnik, 
ki vpliva na stroške poslovanja in na sposobnost prodaje proizvodov in storitev po 
konkurenčni ceni. Odločitve, ki se nanašajo na nagrajevanje, označuje delodajalca za 
tekmovanje zaposlenih na trgu dela. Z nagradami delodajalci namreč privabljajo ali 
odvračajo kandidate, že zaposlene pa obdržijo v delovnem razmerju (Treven, 2001, str. 
247). 
 
Problem, ki se raziskuje v diplomskem delu, se navezuje na motiviranje v povezavi z 
nagrajevanjem. Zaposleni od delodajalca pričakujejo nagrado za opravljeno delo. Da bo 
delo opravljeno dobro, kakovostno in učinkovito morajo biti zaposleni visoko motivirani. 
Ne glede na to, kako se nagrajuje ali na kakšen način se motivira, se je treba zavedati, da 
je to proces, ki je ves čas prisoten.  
 
Namen diplomskega dela je bil proučiti področje nagrajevanja in prikazati razlike med 
finančnimi in nefinančnimi nagradami, kakšne rezultate lahko organizacije z njimi 
dosežejo. Želelo se je proučiti in poudariti pomen motiviranja zaposlenih z različnimi 
nagradami. Opozoriti na nepravično, neenako nagrajevanje in poudariti pomen in moč 
nefinančnih nagrad. 
 
Cilj diplomskega dela je bil izvesti raziskavo v organizaciji Svečarstvo Jurkovič, d. o. o., ter 
preveriti postavljene hipoteze. Rezultati so statistično analizirani ter prikazani v grafični 
ter opisni obliki. Na podlagi rezultatov raziskave so podani predlogi za uvedbo sprememb 
na področju motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v izbrani organizaciji. 
 
V okviru diplomskega dela so se proučevale naslednje hipoteze: 
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H1: Nagrajevanje v izbrani organizaciji je pravično. 
H2: Med nefinančnimi nagradami zaposleni najbolj cenijo pohvalo za dobro opravljeno 
delo. 
H3: Zaposleni poznajo sistem nagrad v organizaciji. 
 
Teoretični del diplomskega dela je narejen s pomočjo metode študija literature domače in 
tuje literature ter virov. Za pripravo raziskav dela pa je bila uporabljena metoda 
anketiranja. Na koncu so podane ugotovitve in predlogi za uvedbo sprememb. 
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2 ZAMISEL NAGRAJEVANJA  
Ustvariti v organizaciji sistem nagrajevanja, ki bi bil učinkovit in bi prinašal želeno vedenje 
zaposlenih ter posledično ustvarjal postavljene cilje je težavno in kompleksno delo z 
mnogimi pastmi. Za začetek je potrebno razumevanje same motivacije in poznavanje 
zaposlenih v organizaciji. Ivanko (2014, str. 266) poudarja, da je motiviranje za delo 
zapleteno in težavno, ker zaposleni različno zaznavajo in ocenjujejo enake motive. Tako z 
vidika osebnih interesov, socialnega položaja ali celo z vidika trenutnega stanja osebnih 
problemov. S sistemom nagrajevanja se zmanjšuje zavirajoče dejavnike in povečuje 
delovanje pospeševalnih dejavnikov za delo. Pri tem imajo stališča o delu zaposlenih 
ključno vlogo. 
 
Tabela 1: Sestavine sistema plač in nagrajevanja v širšem smislu 
Osebna rast: 
 vlaganje v ljudi, 
 razvoj in usposabljanje, 
 sistem zagotavljanja uspešnosti, 
 napredovanje na poklicni poti, 
 odnosi zmaga-zmaga (med 
posameznikom in organizacijo). 
Privlačna prihodnost: 
 vizija in vrednote, 
 uspešnost in razvoj podjetja, 
 podoba in ugled podjetja, 
 deležništvo. 
Plača, nagrade in ugodnosti: 
 osnovna plača, 
 plačilo po uspešnosti, 
 ugodnosti in posredna plačila, 
 priznanje in praznovanje uspehov. 
 
Dobro delovno okolje in razmere: 
 usmerjenost k ljudem, 
 vodenje, 
 sodelavci, 
 značilnosti dela, 
 vključenost v dogajanje, 
 zaupanje in privrženost, 
 odprto komuniciranje. 
 
Vir: Svetlik in Zupan (2009, str. 529) 
 
Černetič (2007, str. 221) meni, da imajo ljudje in organizacije nekaj skupnega, in sicer 
potrebe. Vprašanje, ki se pri tem poraja, je, kako individualne potrebe zaposlenih vključiti 
in uskladiti s kontekstom potreb organizacije. Pri tem se naleti na nasprotja. Da bi bilo teh 
nasprotij čim manj, mora organizacija treba vzpostaviti sistem nagrajevanja, ki prinaša in 
ustvarja želeno vedenje zaposlenih in pri tem uresničuje njihove potrebe. 
 
Organizacije z nagradami spodbujajo pozitivno vedenje zaposlenih in utrjujejo vrednote 
na delovnem mestu. Raziskave na področju ravnanja z ljudmi poudarjajo vrednost nagrad 
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v smislu motiviranja, ohranjanja in predvsem privabljanja zaposlenih (HR Magazine, 
2014). 
2.1 SISTEM NAGRAJEVANJA 
Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso, ki jo oblikuje 
organizacija za svoje zaposlene z namenom nagraditi svoje zaposlene za njihov prispevek. 
Sistem nagrajevanja v organizaciji izhaja iz poslovne strategije ravnanja z ljudmi pri delu. 
Organizacija želi s sistemom nagrad (glej tabelo 1) zavarovati in doseči zastavljene cilje 
preko zaposlenih. V primeru, ko je sistem nagrad v organizaciji primerno in pravično 
zasnovan, se to izkazuje kot ustrezno vedenje zaposlenih pri delu (Možina in drugi, 2002, 
str. 487). 
 
Sistem nagrad je treba povezati z uspešnostjo, znanji, inovativnostjo, produktivnostjo in 
kooperativnostjo (Mihalič, 2010, str. 34). Nagrajevanje mora biti tesno povezano z 
evalviranjem ustvarjanja nove vrednosti v organizaciji iz naslova človeškega kapitala in 
generatorjev le-tega (Mihalič, 2006, str. 216). Organizacija mora opredeliti ter po lastni 
meri in potrebah ter zmožnostih oblikovati sistem nagrajevanja, ki zadosti motivacijskemu 
vidiku, pri čemer se skuša vesti gospodarno (Skok, 2005, str. 196). 
 
Ivanko (2015, str. 164) poudarja, da v praksi obstajata dva sistema nagrajevanja. Prvi je 
tradicionalni, ki vsebuje vnaprej določene standarde. Ko jih zaposleni doseže ali preseže, 
je za to nagrajen. Drugi sistem nagrajevanja je alternativni, ki zajema posebna merila, s 
katerimi se ugotavlja učinkovitost posameznega zaposlenega. Pri tem avtor poudarja, da 
je denarna nagrada sekundarnega pomena, saj alternativni sistem temelji na povečanju 
motiviranosti zaposlenih, šele nato sledi denarna nagrada. Alternativni sistem 
nagrajevanja tako izpostavlja posameznika in nefinančne nagrade, ki so zanimivo delo, 
možnost dodatnih izzivov, večja odgovornost, dodatne spodbude in priznanja s strani 
nadrejenega ter možnost napredovanja. 
 
Pri sistemu nagrajevanja v organizacijah se pojavlja problem, ker izpade eden ali več 
elementov nagrajevanja. Najpogostejše je to priznanje ali presojanje in elementi, ki niso 
ustrezno usklajeni z drugimi korporativnimi strategijami organizacije (Entrepreneur 
Europa, 2018). 
 
Nagrajevanje zahteva skrben in sistematičen pristop. Polemike okoli tega, kaj je 
optimalnejše, finančno ali nefinančno nagrajevanje, se v stroki poraja ves čas. Pa vendar 
je Mihaličeva (2008, str. 27−28) pojasnila, da dejanska praksa kaže na to, da je 
pomembnejše, kaj in kako pogosto se nagrajuje, kot pa s čim se nagrajuje. Torej pred 
začetkom nagrajevanja si je treba razjasniti, kaj se bo nagrajevalo ter kako pogosto se bo 
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nagrajevalo zaposlene. Avtorica nadalje poudarja, da so najboljši načini nagrajevanja tisti, 
pri katerih so merila in pogoji za nagrajevanje zelo natančno in jasno opredeljeni. In kar je 
izjemnega pomena, so veljavni za vse.  
 
Tracy in Hudovernik (2002, str. 172) menita, da je pri nagrajevanju treba upoštevati 
naslednja kritična pravila: 
 denar ni najpomembnejši motivator, pomembno je namreč, koliko poudarka se da 
nagradam ter kako močno se stoji za njimi in na kakšen način se jih sporoča; 
 nagrade morajo biti kratkotrajne (med 3 do 6 mesecev), saj se v nasprotnem 
primeru nanje pozabi in izgubijo na učinkovitosti; 
 krajši čas, ko traja nagrada, večjo osredotočenost se lahko pričakuje; 
 priznanje mora biti pozitivno, negativno priznanje deluje kot demotivator, ter se 
ga zato ne uporablja, izogiba se označevalcev, kot so »oseba, ki ni še nič prodala«, 
na ta način se ustvarja negativno klimo; 
 nagrade morajo biti usmerjene in osredotočene istočasno enemu zaposlenemu, 
več možnih nagrad zmanjša učinek, zato se lahko govori o inflaciji priznanj in 
nagrad; 
 pri načrtovanju in postavljanju časovnih okvirjev se lahko vključi zaposlene.  
 
Vzpostavitev dobrega motivacijskega sistema nagrajevanja v organizaciji potrebuje 
upoštevanje naslednjih napotkov (Tracy in Hudovernik, 2002, str. 207−211): 
 treba je biti pošten (je sistem oblikovan tako, da imajo vsi zaposleni enake 
možnosti in pogoje za pridobitev nagrad, je sistem jasen in natančno opredeljen, 
ga poznajo vsi zaposleni in ga razumejo); 
 postaviti se je treba v situacijo zaposlenih (postavljen sistem nagrajevanja mora 
motivirati, do zaposlenih ne sme biti pristranski); 
 sistem nagrajevanja mora biti realno izvedljiv in ga je kot takega mogoče 
uporabljati, ne sme biti sam sebi namen in v praksi kot tak neuporaben; 
 vprašati se je treba, ali je sistem nagrajevanja dovolj motivacijski ali sistem nagrad 
prispeva k lojalnosti in pripadnosti zaposlenih; 
 če je sistem nagrad v organizaciji zastarel, je treba na novo opredeliti cilje ali 
nagrade; 
 če v organizaciji delo poteka tudi na skupinski ravni, je treba v sistem nagrajevanja 
vključiti tudi nagrade za skupinsko delo. 
 
Učinkovitost sistema nagrajevanja se izraža v povečanju uspešnosti in učinkovitosti 
zaposlenih pri delu. Dober sistem nagrajevanja gradi dobro organizacijsko klimo, je 
motivacijsko uspešen ter spodbuja pripadnost in lojalnost organizaciji. »Proces mora biti 
zasnovan tako, da ponuja ustrezno stopnjo možnih nagrad za zadovoljitev temeljnih 
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človeških potreb, vzdrži primerljivost z uspešnimi procesi v podobnih organizacijah ter 
zagotavlja pravičnost obravnave posameznikov znotraj iste organizacije« (Cimerman, 
Jerman, Klarič, Ložar & Sušanj, 2003, str. 167). 
 
Sodobni sistemi nagrajevanja so izrazito usmerjenji na ciljno nagrajevanje pridobivanja in 
širjenja znanj, inovativnosti in drugih kompetenc. »Ključni del vsakega sistema 
nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v organizaciji morajo biti predvsem jasna, 
objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspešnosti, torej na ustvarjanju 
vrednosti« (Mihalič, 2006, str. 216). 
 
Podjetniško naravnana politika motiviranja naj bi zagotovila verificiran (preverljiv), 
transparenten in čim bolj objektiven način vrednotenja in merjenja rezultatov. Vsaka 
organizacija gradi svojo politiko nagrajevanja na določenih predpostavkah o potrebah 
zaposlenih. Čeprav organizacije običajno uvajajo sisteme nagrajevanja po rezultatih,  pri 
tem zaposlene ne seznanijo s tem, kaj pričakujejo. V tem primeru učinkov oziroma 
vrednotenje dosežkov ni mogoče (Černetič, 2007, str. 252). 
 
Tracy in Hudovernik (2002, str. 199, str. 199−200) opozarjata na to, da se ne da izboljšati 
tistega, kar se ne da meriti. Iz tega sledi, da morajo biti cilji merljivi, v nasprotnem primeru 
se jih ne da ovrednotiti in primerno nagraditi. Avtorja nadaljujeta, da je prvi korak pri 
ustvarjanju učinkovitega programa nagrajevanja postavitev ciljev za načrt nagrajevanja, ki 
so odvisni od okoliščin organizacije. Nagrajevanje je končno merilo.  
 
Dobro zasnovan sistem nagrajevanja je zelo pomemben za stabilno delovanje organizacije 
in doseganju zastavljenih ciljev vsake organizacije. Pravilno zasnovan sistem za 
nagrajevanje ima velike prednosti za organizacije, ki dajejo temu velik poudarek. 
Pomembnost dobro zasnovanega sistema nagrajevanja se kaže tudi pri lažjem 
pridobivanju novih zaposlenih. Sistem nagrajevanja ima pomembno vlogo pri standardu 
življenja zaposlenih, ohranjanju dobre klime na delovnem mestu in dobrih medsebojnih 
odnosov zaposlenih. Vse to vodi v boljše pogoje za doseganje ciljev in uspešnost 
organizacije (Došenović, 2016). 
 
Zmagovalni sistem bi moral priznati in nagraditi dve vrsti dejavnosti − uspešnost in 
vedenje zaposlenih. Uspešnost je najlažje obravnavati zaradi neposredne povezave med 
začetnimi cilji, ki so bili postavljeni za zaposlene, in končnimi rezultati, ki so rezultat tega. 
Na primer, lahko se izvede načrt spodbud ali prepozna vrhunske prodajalce za doseganje 
periodičnih ciljev (Entrepreneur Europa, 2018). 
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2.2 FINANČNE NAGRADE  
Moč finančnih nagrad naj bi bila večja od moči nefinančnega nagrajevanja. Vendar stroka 
poudarja, da zaradi specifičnosti vsakega posameznika temu ni tako. Zato je v organizaciji 
treba izoblikovati takšen sistem nagrajevanja, ki prepozna in zadovolji interese in potrebe 
ter pričakovanja zaposlenih. Ključ razumevanja osnov motivacije in nagrajevanja je torej v 
poznavanju svojih zaposlenih.   
 
Tavčar (2006, str. 436) nagrade deli na materialne in nematerialne. Materialne nagrade se 
navezujejo na zunanje (ekstrinzično) spodbujanje. Notranje (nematerialne) nagrade 
vplivajo na notranje (intrinzično) spodbudo pri zaposlenih. 
 
Tabela 2: Shematski prikaz nagrad 
NAGRADE 
NEFINANČNE NAGRADE FINANČNE NAGRADE 










 Prijetno okolje 






 Osnovna plača 
 Plačilo za 
uspešnost 
 Plačilo za 
posebne 
zmožnosti 
 Plačilo za 
požrtvovalnost 
 Plačilo za 
zvestobo 










Vir: Černetič (2007, str. 245) 
 
Motivacijski učinek plače (finančne nagrade) je najbolj viden takrat, ko se plače znižajo ali 
zamrznejo, saj takrat tudi motiviranost močno pade, ali obratno. Drži, da je marsikdo 
pripravljen delati za manjšo plačo, če mu je delo zanimivo ali ga z veseljem opravlja, kot 
pa za bolje plačano delo, ki ga ne mara ali mu ni zanimivo. Zato je večja verjetnost, da 
človek zaradi visoke plače delo sploh opravlja oziroma sprejme, manj verjetno pa je, da bo 
zaradi visoke plače določeno delo tudi z veseljem opravljal (Mihalič, 2010, str. 36). Plača  
je torej pomembna, vendar so pomembni tudi drugi dejavniki dela, kot so zanimivost 
dela, možnost razvoja posameznika ter napredovanja in podobno.  
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Skok (2005, str. 195) razlaga, da so se materialne oblike nagrajevanja v zadnjem času 
spremenile. Vedno več zaposlenih dobiva plačila v kombinirani obliki fiksne plače, 
provizije in bonusov. Take oblike kombiniranega nagrajevanja so hkrati neposredno 
motivacijske, saj se zaposleni zavedajo, da so njihovi dohodki premo sorazmerni njihovim 
dosežkom. 
 
Človek zaradi večje plače ne bo več delal, vendar se je po drugi strani treba zavedati, da 
zaradi manjše ne bo delal. To pomeni, da plača ne spada med motivacijske dejavnike kot 
take, temveč spada med dejavnike, ki ustvarjajo zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo 
(Černetič, 2007, str. 263).   
 
Plače so izredno pomemben dejavnik motivacije pri zaposlenih. Čeprav so plače za vsak 
konkurenčni sistem poslovni strošek, ki je zelo pomemben in obremenilen, pa mora biti 
kljub temu v sistemu odmerjen tako, da je v skladu z vlogo zaposlenih pri njihovem 
ustvarjanju dodane vrednosti (Nemec, 2005, str. 221). 
 
Černetič (2007, str. 238) meni, da je dolgo veljalo mnenje, da je plača edina finančna 
nagrada, ki motivira. Osebni dohodek kot količina denarja za osebno porabo motivira s 
količino, ki zagotavlja premik v ravni življenjskega standarda. Zato se med materialne 
motivacijske dejavnike plače danes uvršča še najrazličnejše materialne nagrade, kot so 
premije, bonusi in razni dodatki. Deli se jih lahko na dve skupini, in sicer: 
 neposredni materialni oziroma denarni prihodki, ki jih zaposleni pridobijo v 
denarju; 
 posredni materialni prihodki, ki prispevajo k višjemu individualnemu standardu 
zaposlenih, čeprav jih ti ne dobivajo v obliki denarja. 
 
Ob vzpostavitvi finančnega nagrajevanja se je treba zavedati, da idealnih rešitev ni. Bistvo 
ni v višini plače, temveč v dojemanju pravičnosti plačnega sistema v organizaciji. Masa 
denarja je običajno vedno omejena. Zgolj zaradi morebitne visoke plače zaposleni niso 
avtomatično zadovoljni, lahko pa so s plačo nezadovoljni, in to ne glede na njeno višino. 
Do tega lahko pride tudi v primeru, ko so plače bistveno višje od primerljivih (Cimerman, 
Jerman, Klarič, Ložar & Sušanj, 2003, str. 167). 
 
Da bi bilo nagrajevanje pravično, je treba ovrednotiti vrednosti prispevka posameznikov v 
kontekstu njihovih delovnih mest. Opredeliti je treba vlogo, ki jo posameznik izvaja 
(kombinacija odgovornosti za doseganje ciljev in sposobnosti) (Černetič, 2007, str. 252). 
 
Cimerman, Jerman, Klarič, Ložar & Sušanj (2003, str. 167) opozarjajo, da so pozitivni učinki 
uporabe procesa nagrajevanja tesno povezani z dojemanjem pravičnosti tega na strani 
zaposlenega. Če zaposleni procesa nagrajevanja ne razumejo ali ga dojemajo kot 
nepravičnega, ga doživljajo kot šikiniranje, s čimer izgubi svoje prednosti. Da bi bil proces 
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nagrajevanja v organizaciji razumljen in sprejet, kar je prvi pogoj za njegovo uspešnost, 
mora biti razvit v preglednem zaporedju postopnih korakov. 
 
Organizacije vidijo materialne nagrade pri zaposlenih kot pomemben dejavnik pri njihovi 
produktivnosti in doseganju ciljev organizacije. V raziskavi, ki so jo opravili Deckop, 
Giacalone in Jurkiewicz (2015), se je pokazalo, da ima povečan materializem lahko tudi 
negativen vpliv na zaposlene, kar se lahko kaže pri počutju zaposlenega, zadovoljstvu, 
sreči, psihičnem in fizičnem zdravju. Pozitiven vpliv pa ima na medsebojne odnose na 
delovnem mestu. Analiza ni odkrila povezanosti materialnih nagrad z opravljanjem nalog 
na delovnem mestu, kar postavlja vprašanje organizacijam, kako bolje izkoristiti 
nagrajevanje zaposlenih. Organizacije morajo dobro proučiti njihovo kulturo nagrajevanja. 
2.3 NEFINANČNE NAGRADE 
Nefinančne oziroma nedenarne nagrade se uporabljajo za nagrajevanje dobrega dela in 
nalog, doseganje ciljev in doseženih rezultatov. Prav tako se nedenarno lahko nagradi 
želeno, torej pričakovano vedenje zaposlenih, etičnost, inovativnost, solidarnost in 
storilnost ter prispevke zaposlenih k uspehu organizacije (Mihalič. 2010, str. 13). 
Organizacije svoje zaposlene lahko nedenarno nagrajujejo v obliki izobraževanj, 
izpopolnjevanj, napredovanjem, rotacijami delovnih mest v organizaciji, večjo 
odgovornostjo in podobno. Predvsem pa se je treba osredotočati na zaposlenega, ki se ga 
nagrajuje.  
 
Več kot bo potreb zaposlenega zadovoljenih, boljši bo njegov doprinos organizaciji. Zato 
se je treba usmeriti na vsa področja motiviranja in nefinančno nagrajevanje ima 
pomembno vlogo pri motiviranju in nagrajevanju zaposlenih (glej tabelo 3). Vendar 
Černetič (2007) pri tem opozarja, da bodo vsi navedeni nematerialni dejavniki učinkoviti 
šele takrat, ko bodo zaposleni zadovoljni s plačo. 
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Tabela 3: Najpomembnejši nematerialni dejavniki motiviranja in nagrajevanja 
Najpomembnejši nematerialni dejavniki motiviranja in nagrajevanja 
Dobri medsebojni odnosi s sodelavci 
Zanimivo in izzivov polno delo 
Uspeh pri delu 
Samostojnost pri delu 
Dajanje odgovornosti in priložnosti zaposlenim 
Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
Primerno delovno in življenjsko okolje 
Ugodna razporeditev delovnega časa 
Možnost strokovnega usposabljanja in izobraževanja ob delu 
Možnost napredovanja 
Možnost vpeljevanja svojih sposobnosti v delo 
Možnost soodločanja pri pomembnih odločitvah 
Možnost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja 
Poznavanja rezultatov dela 
Poznavanje ciljev in poslanstva podjetja 
Stalnost in zanesljivost zaposlitve 
 
Vir: Černetič (2007, str. 239) 
 
Ustvariti primerno okolje, ki motivira zaposlene, ni lahko delo. Ljudi namreč vodijo 
različna nagnjenja. Storilnost je večja takrat, ko je motiviranost visoka. Motivacija je 
notranja sila. To pomeni, da na ljudi ne vpliva od zunaj, temveč od znotraj. Večino ljudi 
motivira kombinacija notranjih in zunanjih faktorjev, ki so (Smith, 2001, str. 76−77): 
 notranji faktorji: sem se uvršča dokazovanje sposobnosti samemu sebi, volja do 
premagovanje ovir, želja po profesionalni rasti, trud za doseganje osebnih ciljev, 
oziroma potreba po stalni aktivnosti; 
 zunanji faktorji: občutki, da človeku nekatere dejavnosti olajšajo delo ali izboljšajo 
življenjske pogoje  
 
Notranje nagrade običajno izhajajo iz dela samega, in sicer (Bagon in drugi, 2006, str. 
272): 
 raznolikost dela, 
 večja odgovornost in samostojnost; 
 dojemanje sebe kot pomembnega člana organizacije/tima/skupine; 
 udeležba pri določanju ciljev; 
 povratni tok informacij; 
 priložnost za učenje in razvoj. 
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Strokovnjaki so si enotni, da imajo nefinančne nagrade včasih večjo težo in pozitivni 
učinek kot finančno nagrajevanje. Vrsta in obseg nefinančnega nagrajevanja je odvisna od 
kakovosti managementa v organizaciji. Nefinančno nagrajevanje znatno izboljšuje 
produktivnost zaposlenih (Černetič, 2007, str. 243). Avtor vpliv nefinančnih nagrad 
razvršča v sedem skupin (glej tabelo 4). 
 
Tabela 4: Vpliv nefinančnih nagrad 
Vpliv nefinančnih nagrad 
Zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu 
Zagotavljanje fizičnega zdravja, intelektualnega razvoja in čustvene zrelosti 
Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci 
Oblikovanje zahtevnih delovnih mest in nalog 
Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog 




Vir: Černetič (2007, str. 243) 
 
Med nedenarne nagrade sodijo vse oblike prejemkov v naravi in nematerialne ugodnosti 
(na primer višji ugled) ter nematerialne ugodnosti (kot so pohvale in priznanja). Temeljna 
razlika med nedenarnimi in nematerialnimi nagradami je v tem, da slednje niso povezane 
z neko večjo vrednostjo, ki bi se jo lahko izrazil v denarju (Svetlik in Zupan, 2009, str. 527). 
Avtorja trdita, da če se nekoga pošlje za nagrado na ogled sejma, je to nedenarna 
nagrada, če pa dobi diplomo kot priznanje za uspešnost, je to nematerialna nagrada 
(Svetlik in Zupan, 2009, str. 527). 
 
Organizacije danes poskušajo ustvarjati dobičke z motom »narediti več z manj«, kar 
pomeni, da zmanjšujejo delovno silo na minimum. Zato so redki zaposleni na svojih 
delovnih mestih izjemno obremenjeni, s čimer prihaja do izgorelosti, pomanjkanja 
motivacije in upada produktivnosti. Najnovejše raziskave kažejo potrebe po ustvarjanju 
bolj človeškega in skrbnega delovnega mesta za zaposlenega. V vsaki organizaciji so 
finančni viri omejeni. Torej se je treba ozreti za ukrepi, ki nagrajujejo in za to ne 
potrebujejo finančne osnove. Eden izmed takih načinov nefinančnega nagrajevanja je na 
primer seznanjanje zaposlenih s strateškimi cilji organizacije in hkrati pooblaščanjem 
zaposlenih, da prevzamejo pobudo za prilagoditev njihovega dela, seveda usklajeno z 
organizacijskimi cilji. S takimi vrstami nefinančnih nagrad se pri zaposlenih spodbuja 
pozitivna čustva in dobro počutje pri delu, posledično prihaja do bolj produktivnega in 
uspešnega opravljanja dela od česar ima organizacija veliko koristi. Nematerialno se lahko 
nagrajuje tudi z usposabljanjem zaposlenih za svobodno in samostojno opravljanje dela, 
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ustvarjanje organizacijske kulture in klime s pozitivnimi odnosi, spodbujanju k raznolikosti 
in vključenosti (SHRM Fundations, 2018). 
 
V sodobnih sistemih nagrajevanja so se intrinzične nagrade izkazale kot bolj učinkovite od 
denarnih. Intrinzične nagrade namreč prispevajo k boljšemu počutju zaposlenih v 
njegovem delovnem okolju. Vzporedno pa se vedno bolj daje poudarek na motiviranje, 
stimuliranje zaposlenih s permanentnim navdušenjem, podpiranjem in vzpodbujanjem pri 
delu in razvoju kompetenc zaposlenih (Mihalič, 2006, str. 216). 
 
Vodenje, kultura delovnega okolja, ugled in nagrajevanje imajo velik vpliv na vključenost 
zaposlenih. Zadovoljni zaposleni imajo večjo voljo za efektivno delo in so bolj lojalni.  
Nagrajevanje in vodenje pozitivno vpliva na učinkovitost organizacij. Zaposleni želijo 
podporo s strani vodstva pri izpolnjevanju svojih željah in ciljev. Zaposleni, ki čutijo 
pripadnost in vključenost pokažejo večjo predanost in zadovoljstvo pri delu (Benazir & 
Iqbal, 2015). 
 
Navdušenje zaposlenih pomeni, da se poskuša vzbujati visoko zanimanje za delo, okrepiti 
njihovo zanimanje in pripravljenost ter ustvarja čustva, ki sprožajo entuziazem in 
zavzetost (glej tabelo 5). 
 
Tabela 5: Izvajanje učinkovitega navdušenja 
Pristopi in izvajanje aktivnosti za učinkovito navdušenje zaposlenih 
Zaposlenim predstavi prednosti dela, nalog in projektov 
Izpostavi vpliv izvedene naloge kot napredek pri zaposlenem 
Zaposlenim vedno predstavi končne rezultate 
Krepi voljo zaposlenih za delo, boljše rezultate in dosežke 
Izpostavlja dobre strani pri opravljanju določenih del in nalog 
Predstavi zaposlenim, kaj bodo sami pridobili z opravljenim delom 
Uporabi motivacijske govore na začetku in koncu nalog 
Poudari pomen izvedene naloge za ugled posameznika, skupine ali podjetja 
Zaposlene spodbuja k vztrajnosti pri delu 
Zaposleni morajo biti seznanjeni z morebitnimi nagradami ob zaključku opravljenih nalog 
Poudari pomen dela in nalog za razvoj organizacij 
Tudi neposredno nadrejeni morajo izkazovati navdušenje med delom in izvajanjem nalog 
 
Vir: Mihalič (2008, str. 34) 
 
Spodbujanje zaposlenih je delo neposrednih nadrejenih. Ti najbolje poznajo zaposlene, ki 
bodo opravljali določene naloge. Spodbuda je lahko marsikaj. Lahko je lepa beseda, 
izkazovanje zanimanja za dobro počutje zaposlenih, ustvarjanje dobre delovne klime in 
13 
kvalitetnih ter pristnih medsebojnih odnosov. Besede spodbude so močne besede in tak 
je tudi njihov učinek, zato se jih ne uporablja prepogosto, pa tudi ne preredko. Vedno se 
poskuša izbrati tudi pravilen trenutek zanje. Intenzivnejša uporaba besed spodbude je v 
splošnem potrebna ob začetku novih del ali nalog, tekom nalog pa še zlasti v trenutkih 
težav, problemov, ovir in podobno. Pomembno je tudi, da se teh besed ne namenja le 
skupinsko, temveč tudi in predvsem vsakemu zaposlenemu (Mihalič, 2008, str. 35). 
 
Ivanko (2014, str. 281) trdi, da je spodbujanje dejavnik, ki vpliva na delavčevo vedenje. 
Teorija temelji na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se želi doseči želeno vedenje pri 
zaposlenih. Vendar po drugi strani zanemarja občutke človeka, njegova pričakovanja in 
druge notranje dejavnike. V tem primeru imajo zunanje nagrade negativen učinek na 
osebno motivacijo zaposlenega. Zaposleni dojema delo samo kot notranjo nagrado in je 
osebno motiviran za delo. Zato zunanja nagrada, ki jo delavec prejema za opravljanje 
dela, sčasoma zmanjšuje njegovo osebno motivacijo.  
 
Zaposleni, ki dobijo priznanje za svoje delovne dosežke, imajo običajno večjo moralo in 
pozitivno vedenje na delovnem mestu. Priznanje zaposlenih je spodbuda delodajalcem, 
da uporabijo povratne informacije in spodbude za zaposlene. Nagrade za priznanje lahko 
vključujejo podelitev nagrad in javne objave, njeno izbiro za naslednjo nalogo in ga 
prosijo, da je mentor drugim. Ne sme se podcenjevati moči preprostega, velja iskrena 
zahvala za dobro opravljeno delo. Nagrade za priznanje na delovnem mestu se pogosto 
pojavljajo, na primer na koncu dneva, tedna ali ob zaključku meseca (Scott, 2018). 
 
S pohvalo se pri zaposlenem ustvarja mogočen element samospoštovanja. Torej se 
zaposleni počuti kot hvale vredna oseba v delovnem okolju. S tem se lahko pričakuje tudi 
v prihodnje podobno vedenje. Če se zaposlenim izreče občudovanje za dobro idejo ali na 
primer dobro opravljeno delo, se pri njih povzroči srečo in ponos. Zato si bodo tudi v 
prihodnje prizadevali za vedenje, ki povzroča občudovanje s strani sodelavcev ali 
nadrejenih. Torej bo tak zaposlen dobro delal. Zaposlenim se lahko za njihov doprinos 
zahvali, saj se mu s tem sporoča, da se ceni njegovo delo, ne glede na to, ali je to običajno 
delo ali presežek pri delu. Zaposleni si v okolju, v katerem delajo, želijo veljavo. Na ta 
način dobijo od nadrejenih in sodelavcev potrdilo, da so pomembni in da se jih ceni. To se 
lahko doseže tako, da se jim pove, da smo nanje ponosni in da se ceni njihov doprinos. 
Veljavo pri zaposlenih se lahko nudi tudi tako, da se jih posluša. Tracy in Hudovernik 
(2002, str. 178−180) poudarjata tudi pomen ljubeznivosti in sprejemanja. Zavedati se je 
treba, da vsaka hvala ali graja pri zaposlenih povzroča čustvene vzpone in padce. Zato je 
treba pozoren na to, kako se navedene zadeve posreduje. Vsak človek si želi biti v svojem 
okolju ali sredini sprejet. Tako je tudi v delovnem okolju. Da se zaposleni počutijo sprejeti, 
doseže se tako, da smo do njih prijazni, vljudni in prijateljsko naravnani.  
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Hvaljenja, spodbujanje in navdihovanje so zlata pravila motiviranja, v primeru, ko se jih 
izvaja s pomočjo naslednjih učinkovitih ukrepov (Mihalič, 2010, str. 41−42): 
 »vedno se pohvali vse dosežke, še posebej večje in nadpovprečne; 
 hvali se tudi ravnanje in obnašanje, ne le dela; 
 poleg pohvale se lahko izrazi tudi občudovanje uspehov; 
 izpostavlja se dobre strani opravljenega dela in nalog; 
 zaposlene se spodbuja k vztrajnosti pri delu; 
 zaposlenim se predstavi nagrade za dosežen uspeh; 
 pohvale se izvaja javno, torej pred sodelavci; 
 izpostavi se vpliv naloge na napredek zaposlenega; 
 uporablja se motivacijske govore; 
 predstavlja se prednosti dela, naloge in projekta; 
 zaposlenim se predstavlja končne rezultate dela; 
 krepi se voljo zaposlenih za dobro delo in dosežke; 
 zaposlenim se pove, kaj bodo pridobili z delom; 
 poudarja se pomen naloge za ugled posameznika; 
 poudarja se pomen nalog za razvoj organizacije; 
 vedno se hvali delo in dejanje zaposlenega, nikakor pa ne osebnosti; 
 izpostavlja se širšo uporabnost pridobljenih znanj; 
 izraža se zadovoljstvo in navdušenost tekom dela; 
 pohvalo se uporablja redno, vendar ne prepogosto in nikoli brez vzroka; 
 za izredne dosežke se uvede tudi pisne pohvale.« 
 
 
Nemec (2005, str. 215) opozarja, da zaposleni, ki svoje delo opravlja dobro ali celo 
odlično, pri tem pa ne dobi priznanja ali vsaj povratne informacije, da je organizacija 
zadovoljna z njegovim delom, izničuje njegov trud in uničuje motivacijo. 
 
Priznavanje pomeni priznati nekoga pred njegovimi sodelavci za dosežene specifične 
dosežke, sprejete ukrepe ali stališča, ki jih ponazarja njihovo vedenje. Spoštovanje se 
osredotoča na izražanje hvaležnosti nekomu za dejanja. Priznavanje zaposlenih s 
priznavanjem odlične uspešnosti in vrste vedenja, ki se ga želi spodbujati, je najbolje 
opraviti s preprostimi izrazi in izjavami. Na primer, lahko se pošlje osebna opomba ali se 
ustavi pri delavčevi mizi, da se posreduje mnenje. Drugi pristop je združiti priznanje in 
cenjenost v obliki javne izjave za zahvalo pred sodelavci ali skupino zaposlenih, pri čemer 
se navedejo posebni primeri tega, kar so storili, kar je pozitivno vplivalo na organizacijo 
(Entrepreneur Europa, 2018). 
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Zavedati se je treba, da je danes motiviranje zaposlenih mnogo bolj zahtevno, kot je bilo 
včasih. Včasih je bilo delo samo namreč višje na lestvici vrednot kot danes. Ljudje so bili 
motivirani že samo zato, ker so imeli delo. Vrednote so danes bistveno drugačne. Vzrok se 
skriva v višjem splošnem standardu, večji izbiri, boljši informiranosti, višji stopnji 
ozaveščanja, poleg tega pa je prisotna nižja stopnja tolerantnosti. Zato je danes 
motiviranje manj obstojno in zaposleni so hitreje demotivirani (Mihalič, 2010, str. 9).  
 
Motiviranje je nujno, brez tega ni uspešnega vodenja. Brez uspešnega vodenja ni uspešnih 
zaposlenih in brez uspešnih ljudi ni uspešne organizacije. Zato je motiviranje sodelavcev 
tako zelo pomembno in zato mora biti izvajanje motiviranja ena izmed prioritetnih nalog 
in odgovornost vsakega vodje (Mihalič, 2010, str. 4). 
 
Zaposleni od svojih delodajalcev pričakujejo, da jim v okviru zaposlitvenega odnosa 
ponujajo več kot zgolj plačo. Ta sklop pričakovanj se s skupnim izrazom imenuje 
psihološka pogodba. Vanjo so vključeni materialni in nematerialni dejavniki. Psihološka 
pogodba za posameznika pomeni različna pričakovanja o tem, kaj naj bi delodajalec 
zaposlenemu nudil. Pričakovanja zaposlenih so običajno večja od tistega, kar delodajalec 
lahko dejansko ponudi. V primeru nezadovoljstva s psihološko pogodbo se lahko pričakuje 
padec motiviranosti, nezadovoljstvo ali odsotnost z dela (Svetlik in Zupan, 2009, str. 529). 
 
»Vsak sodelavec z organizacijo, katere član postane, vstopi v neformalen odnos. Z njo 
podpiše t. i. psihološko pogodbo, ki zajema predvsem njegova nenapisana pričakovanja 
do organizacije, ki izhajajo iz njegove motivacijske strukture« (Bagon in drugi, 2006, str. 
267). Motiviranje zaposlenih z identifikacijsko psihološko pogodbo ni klasičen pristop k 
motiviranju. Pri tovrstnem načinu motiviranja se potrebuje konstantno, intenzivno ter 
stimulativno motiviranje. Zaposlene se z identifikacijsko psihološko pogodbo najbolj 
izrazito motivira s pohvalami, priznanji za njihove dosežke pri delu, njihovemu prispevku k 
razvoju in uspešnosti organizacije ter ne nazadnje za doseženo visoko stopnjo tako 
kakovosti kot količine pri opravljenih nalogah. Priporočljivo je, da se pri tovrstnem 
nagrajevanju uporabljajo nematerialne nagrade, ki vplivajo na kariero in osebni razvoj 
zaposlenega. Med njih se šteje izobraževanje, izpopolnjevanje, usposabljanje, možnost 
vertikalnega in horizontalnega napredovanja, dodeljevanje večje odgovornosti, možnosti 
kroženja ali na primer intenziven razvoj kompetenc. Tovrstni zaposleni zaradi višje plače 
ne bodo delali bolje. Razumevanje se skriva v tem, da njihovo zadovoljstvo ne sloni na 
plači, ampak na izzivih, razvoju in rasti. Take zaposlene motivirajo uspeh, ustvarjanje 
novosti, samopotrjevanje, stalno učenje in skupni dosežki. Ne sme se pozabiti na 
ključnega demotivatorja, ki se ga pri tej skupini zaposlenih ne bi smelo uporabiti, in sicer 
so to sankcije. Gre namreč za ljudi, ki jih lahko ustrezna beseda motivira oziroma 
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navdihuje še dolgo časa, neustrezna beseda pa jih lahko pripravi tudi do odhoda iz 
organizacije (Mihalič, 2007, str. 66). 
 
Slika 1: Psihološke pogodbe 
 
 
Vir: Bagon, in drugi (2006, str. 268) 
 
Motiviranje zaposlenih s kalkulativno obliko psihološke pogodbe je v primerjavi z 
identifikacijsko psihološko pogodbo manj zahtevno. Kompleksnejši pristop motiviranja in 
prepogosto ter sistematično motiviranje pri zaposlenih s kalkulativno pogodbo nima 
pričakovanega učinka. Pri tem primeru gre za to, da se od zaposlenih pridobi kakovost in 
količino pri delu takrat, ko bodo dobili višje plačilo. Pri tej obliki naj bi v smislu motiviranja 
poskrbeli za denarne nagrade, bonitete in podobno. Ta skupina zaposlenih je po mnenju 
Mihaličeve (2007, str. 67) izrazito tržno usmerjena. Zaposlene iz te skupine se lahko 
motivira tudi z napredovanjem ali z razvojem v organizaciji. Mehkejše oblike motiviranja 
oziroma nefinančna nagrajevanja v obliki pohval za dobro opravljeno delo, navduševanja 
za sledenje politiki organizacije in zbujanja občutka pripadnosti niso ustrezni. Tovrstni 
zaposleni postavljajo v ospredje svoje koristi in se kot taki z organizacijo ne poistovetijo. 
»Kalkulativci delujejo na drugačni osnovi. Občutek enakosti ima pri njih pomembno vlogo. 
Za svoj vložen trud zahtevajo plačilo. Poznajo svoje pravice, delovno pravno zakonodajo 
ter pričakovanja organizacije do njih. Dobro poznajo finančno vrednost lastnega dela, kot 
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Kaj jih motivira? 
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Motiviranje zaposlenih z normativno psihološko pogodbo je zahtevno in kompleksno. Ta 
skupina zaposlenih ima visoko stopnjo pripadnosti organizaciji. Pomembna jim je socialna 
varnost, občutek, da jih organizacija potrebuje in ceni, varnost zaposlitve in dolgoročnost 
zaposlitve. Neposredni vodja se mora zavedati, da so to dolgoročni motivatorji, saj le na 
ta način uspe zaposlene z normativno psihološko pogodbo tudi kratkoročno motivirati. Že 
na začetku je takim zaposlenim pomembno, da se jim zagotovi dolgoročno sodelovanje in 
varnost zaposlitve. Ta skupina zaposlenih pri nadpovprečnih dosežkih pričakuje izražanje 
pomembnosti in nujnosti njihovega doprinosa k uspehu organizacije. Največji 
demotivatorji pri tej skupini zaposlenih so hitre spremembe, novi izzivi, razne 
prerazporeditve, nove zadolžitve in neizražanje cenjenosti posameznika v organizaciji 
(Mihalič, 2007, str. 68). 
 
V raziskavi, ki so jo opravili Schlechter, Thompson in Bussin (2015), so anketirali zaposlene 
iz različnih organizacijah in položajih. Raziskano je bilo, ali bodo nefinančne nagrade, kot 
so učenje, napredovanje in osebna rast, imele vpliv na pridobitev novih zaposlenih. Vsaka 
nefinančna nagrada, ki je bila predstavljena, je bila atraktivna za posameznega 
zaposlenega. Rezultati kažejo, da zaposleni raje vzamejo novo službo, če jim organizacija 
ponudi nefinančne nagrade pri zaposlitvi. Torej, če da organizacija velik poudarek na 
nefinančne nagrade, bo veliko bolj uspešna pri pridobivanju novih zaposlenih. Nefinančne 
nagrade imajo večji pomen pri ženskah kot pri moških, kar je pomemben podatek v teh 
časih, ko je čedalje več žensk zaposlenih na visokih položajih. 
 
Zaposleni v organizaciji so najbolj motivirani takrat, ko sta njihovo delo in trud nagrajena. 
Raziskovan je bil vpliv nagrad na motivacijo zaposlenih hotela Palace Continental 
Peshawar. Tako finančne kot nefinančne nagrade naj bi močno povečale produktivnost 
zaposlenih. Izkazalo se je, da imajo v tej organizaciji nefinančne nagrade bistven vpliv na 
motivacijo. Finančne nagrade pa v primerjavi z nefinančnimi nagradami zelo majhen vpliv 
na motiviranost zaposlenih (Shanhzad, Jehanzeb, 2013).  
 
Zaradi globalnega problema s pomanjkanjem medicinskih sester so na Finskem raziskali 
vpliv nagrad v javnem in zasebnem sektorju zdravstva. Treba je vzpostaviti učinkovito 
strategijo, ki bi zadržala medicinske sestre na delovnem mestu. Pridobljen je bil nov 
vpogled v pomembnost finančnih in nefinančnih nagrad. Pomembno je, da se ve, na 
kakšen način želijo zaposlene biti nagrajene. Zaposlene imajo različna mnenja o tem, 
kakšne naj bi bile nagrade, in to je pomembno upoštevati. Vsekakor pa so nagrade 
pomembne, da se medicinske sestre počutijo cenjene in pomemben del organizacije. 
Pomembno je, da se vključijo tako finančne kot nefinančne nagrade (Seitovirta in drugi, 
2016). 
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3 NAGRAJEVANJE V POVEZAVI Z MOTIVIRANJEM 
Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 131) razlagata, da obstajata dve osnovni vrsti nagrad, 
in sicer notranje ter zunanje. Pri notranjih nagradah gre za zadovoljstvo, ki ga je oseba 
deležna v procesu nekega dejanja, medtem ko zunanje nagrade pridejo od nekoga 
drugega. Avtorja nadaljujeta, da je pomen motivacije v tem, da vodi k obnašanju, katerih 
posledica je večja uspešnost organizacije. 
 
Kim (2001, str. 12) poudarja, da je motivacija v svoji najpreprostejši obliki osnovana na 
motivih in spodbudah. Motivi so želje ali potrebe, ki izhajajo iz nas samih. Spodbude so 
nagrade, ki povezane z motivi postanejo motivacijske. Torej, če se želi ustvariti močno 
spodbudo, mora biti nagrada za dosego nekega točno pričakovanega ravnanja 
neposredno povezana z motivom za dejanje. Vrednost nagrade pa ni nagrada sama, 
temveč čustvena izpolnitev, ki se jo doživi ob njenem prejetju. Kim (2001, str. 13−14) 
nadaljuje, da ljudi motivirata k dejanjem dve vrsti nagrad, in sicer notranje in zunanje 
nagrade. Notranje nagrade so človekova neotipljiva čustva (sreča, priznanje, izpolnitev, 
ljubezen, razumevanje, mir in odobravanje). Prav te notranje nagrade so za dolgoročno 
motivacijo najbolj osrečujoče in najmočnejše. Izvajati jih je težko, saj same po sebi 
zahtevajo aktivno vlaganje čustvene energije. Med zunanje nagrade avtor prišteva 
otipljive predmete, ki človeka motivirajo. Med njimi so denar, priznanje, napredovanja in 
darila. Čeprav je te nagrade lažje dajati kot notranje, pa so po drugi strani sicer močni 
motivatorji, vendar so kratkoročni. Njihova slaba stran je, da človeka rade zasvojijo. To 
pomeni, da vsakič, ko opravi neko dejanje, pri katerem je bil nagrajen, pričakuje nagrado.   
 
Černetič (2007, str. 252) pojasnjuje motivacijo v zvezi z vedenjem, ki je usmerjano s 
ciljem. Dva temeljna koncepta motivacije poudarjata potrebe (znotraj posameznika) in 
cilje v posameznikovem okolju. Raven motiviranosti ni odvisna samo od nagrad, ampak 
tudi od pričakovanj posameznika.  
 
V težnjah po ugotavljanju načinov motiviranja zaposlenih se izhaja iz vprašanja, zakaj 
človek dela. S temi vprašanji se želi izvedeti, katere so tiste silnice, zaradi katerih zaposleni 
porabljajo svojo energijo ter pri tem doživljajo tako fizične kot psihične obremenitve. 
Odgovor na ta vprašanja nudijo koristi, saj bi lahko na ta način umetno ustvarjali in 
sprožali določene reakcije in tako vplivali na želeno vedenje zaposlenih, torej bi vplivali na 
človekovo motiviranost (Možina in drugi, 2002, str. 473). 
 
Osnova razlaga motivacije po Herzbergovi teoriji razlaga, da se deli motivacija na notranje 
in zunanje dejavnike. Med notranje dejavnike je uvrstil delovne dosežke, priznanje za 
opravljeno delo, delo samo, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu in osebno rast. 
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Med zunanje dejavnike je dodal ustrezno organizacijsko politiko, ustrezno vodenje, dobre 
odnose z nadrejenimi, dobre delovne razmere, ustrezne plače in dobre odnose s sodelavci 
(Svetlik in Zupan, 2009, str. 342). 
 
»Na podlagi teh ugotovitev je Herzberg sklepal, da eni dejavniki predvsem motivirajo, 
drugi pa vzdržujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzroča 
nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne povečuje zadovoljstva nad pričakovano ravnjo. 
Prve je imenoval motivatorje, druge pa higienike« (Svetlik in Zupan, 2009, str. 342). 
 
Tabela 6: Najpomembnejši motivatorji in higieniki 
Motivatorji Higieniki 
 Dobri medsebojni odnosi 
 Možnost uporabe znanja in sposobnosti 
 Samostojnost pri delu 
 Zanimivost in pestrost dela 
 Pridobivanje novega znanja in sposobnosti 
 Primerni osebni dohodki 
 Ustrezna organizacija dela 
 Cenjeno delo 
 Ustrezni vodje 
 
Vir: Svetlik in Zupan (2009, str. 343) 
 
Zaposleni so v organizaciji zato, ker se jim to splača, torej je naloga motivatorja (običajno 
nadrejenega) ugotoviti, katere so tiste koristi, ki jih ima zaposleni od organizacije, zaradi 
katerih v njej ostaja (Mihalič, 2007, str. 67). Motivacija je običajno sestavljena iz nagrad in 
kazni, prve pospešujejo želeno vedenje, druge odpravljajo nezaželeno vedenje. S tem 
usmerjamo ljudi (Kralj, 2001, str. 186). Motivacija v obliki oziroma v smislu nagrade je 
prikazana v tabeli 7. 
 
Tabela 7: Motivacija za nagrado 
Motivacija Nagrada 
 Truditi se, da bi dosegli uspeh  Uspeh 
 Strah in negotovost  Izogibati se neuspehom 
 Pohvala  Spoštovanje in občudovanje drugih 
 Radovednost  Ugotavljati in učiti se nove stvari 
 Želja po dobičku  Denar in druge materialne dobrine 
 
Vir: Smith (2001, str. 77) 
 
Motivacijski dejavniki so sestavljeni iz nagrad in kazni. Nagrade pospešujejo želeno 
vedenje, kazni nezaželeno vedenje odpravljajo. Pozornost je treba nameniti pravičnosti in 
enakosti pri nagrajevanju. Zaposleni namreč pričakujejo od delodajalca pravično nagrado 
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za opravljeno delo. Občutek neenakosti pri zaposlenih spodbuja negativne odzive (Kralj, 
2003, str. 447). 
 
Redkokdaj deluje en dejavnik motivacije samostojno, ljudi istočasno motivira več 
faktorjev in na to je treba biti pozoren pri motiviranju. Pri prenosu delovnih nalog je tako 
treba združiti več motivacijskih dejavnikov, da bi bila motivacija uspešna. Tako v primeru, 
da sta glavna motivacijska dejavnika strah in negotovost, pomaga ljudem poiskati bistvo 
problemov in premagajo težave (Smith, 2001, str. 77). 
 
Svetlik in Zupan (2009, str. 345) opozarjata, da če velja trditev, da imajo plače in 
nagrajevanje vlogo higienika, potem jih je treba držati na primerni ravni, da ne bi 
povzročali nezadovoljstva pri zaposlenih. Ta raven naj bi bila primerljiva z drugimi 
podobnimi organizacijami. Dviganje plač nad to raven nima posebnega učinka ali pa je 
kratkotrajen. Že čez nekaj mesecev višje plače postanejo nekaj normalnega.  
 
Z nagradami se želi zaposlene spodbuditi, navdušiti in motivirati za delo. Dosedanja 
proučevanja so nedvomno dokazala, »da niti ena sama človekova aktivnost ni nikoli 
spodbujena samo z enim, temveč s številnimi zelo zapletenimi, znanimi in neznanimi 
dejavniki«. Zato se težko reče, da se natančno ve, kaj ljudi motivira, zakaj ter ob katerih 
pogojih (Možina in drugi, 2002, str. 473). 
 
Pomen motivacije je v tem, da motivirane zaposlene vodi k vedenju, katerih posledica je 
uspešnost organizacije. Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 131) poudarjata, da obstaja 
povezava med visoko motivacijo pri zaposlenih in uspešnostjo organizacije ter dobički. 
Avtorja motivacijo opredelita kot željo oziroma intenziteto, da bi posameznik opravil 
določeno aktivnost. 
 
Zaposleni imajo različna pričakovanja ali želje v organizaciji. Nerealno je pričakovati, da 
bomo lahko na enak način motivirali oziroma nagrajevali vse zaposlene ter zaradi tega 
pričakovali dobre rezultate. Mihaličeva (2007, str. 67) razlaga, da pri zaposlenih, ki 
razmišljajo izključno tržno usmerjeno uporabljamo denarne nagrade oziroma stimulacije. 
Teh zaposlenih s pohvalami ali navdušenjem namreč ne uspemo motivirati, saj taki 
zaposleni prvenstveno postavljajo svoje koristi na prvo mesto, se z organizacijo ne 
identificirajo in se tudi ne odpovedujejo v skupno dobro. Avtorica nadaljuje, da poskuse 
zadrževanja tovrstnih zaposlenih s poskusi vzbujanja lojalnosti ali pripadnosti organizaciji 
delujejo kot demotivatorji in jih ovirajo oziroma odvračajo. 
 
Kralj (2001, str. 186) razlaga, da je pri motivacijskih teorijah in nagrajevanju treba biti 
pozoren na občutke, kot so pravičnost, enakost, pričakovanja. Pravičnost je načelo, po 
katerem zaposleni pričakuje, da ga bo organizacija ustrezno nagradila za njegove 
21 
prispevke. Enakost pomeni, da je nagrajevanje enako za vse kot tudi, da bodo zaposleni 
od organizacije dobili približno takšno odškodnino, kot so organizaciji prispevali. Zavedati 
se je treba, da neenakost sili prizadete k negativnim odzivom in negativnemu vedenju. 
 
Mnogokrat se dobri nameni motivacije zaposlenih izjalovijo, čeprav je organizacija preko 
vodij, torej nadrejenih poskušala ravnati po vseh pravilih. Vodje so za to krivili razne 
strokovne teorije, ki se po njihovem mnenju v praksi niso obnesle in ustvarile 
pričakovanih rezultatov. Strokovnjaki so na te očitke odgovorili, da je do demotivacije 
prišlo zaradi naslednjih načel, ki so se jih pri vodenju in motiviranju sodelavcev vodje 
držali (Černetič, 2007, str. 239): 
 vodja mora vedno obvladovati in kontrolirati situacijo; 
 vodja nikoli ne zaupa idejam in predlogom, ki jih podajo zaposleni; 
 informacije ne smejo prosto krožiti, ker ne sme vsakdo vsega vedeti; 
 vodja mora kritizirati in s tem pokazati, kaj velja. 
 
Ko organizacije poskušajo pri zaposlenih zvišati motiviranost, se morajo zavedati, da 
zaposleni ugotavljajo in primerjajo zasluženost nagrad v odnosu do nagrajevanja drugih in 
njihovega dela. Pri tem so zaposleni pozorni na to, ali organizacije pri nagrajevanju 
upošteva in spoštuje pravila, ki jih je postavilo. Ivanko (2014, str. 281) opozarja, da 
zaposleni primerjajo svoje vložke v delovni proces in prejemke z vložki ter prejemke z 
vložki drugih. Te primerjave se naslanjajo na obstoječe organizacije in na podobne 
organizacije ter zaposlene v organizacijah, ki opravljajo podobno delo in naloge.  
 
Najučinkovitejši načini motiviranja in stimuliranja zaposlenih v povezavi z nagrajevanjem 
(Mihalič 2010, str. 11−12): 
 »nedenarne nagrade za delo, uspehe in znanja; 
 denarne nagrade za delo, uspehe, dosežke in znanja; 
 pisne in ustne pohvale za uspeh pri delu in razvoju; 
 pomoč pri delu, usposabljanju in razvoju; 
 izpostavljanje uspehov in uspešnih sodelavcev; 
 izvajanje motivacijskih govorov zaposlenim; 
 podpora sodelavcev pri delu, uveljavljanju in rasti; 
 priznanje za uspehe in dobre rezultate; 
 spodbujanje, opogumljanje in navdihovanje; 
 zagotavljanje pozitivnega zgleda sodelavcem; 
 zanimanje za delo, razvoj in počutje zaposlenih; 
 izkazovanje zaupanja v sposobnosti zaposlenih; 
 usmerjanje k doseganju ciljev in načrtov; 
 izpostavljanje preteklih rezultatov sodelavcev; 
 prenos lastnih znanj in izkušenj na sodelavce; 
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 čestitanje zaposlenim za uspehe pri delu in razvoju; 
 omogočanje lastnih privilegijev tudi sodelavcem; 
 prenos nekaterih lastnih odgovornosti na sodelavce; 
 informiranje zaposlenih o delu, organizaciji in ciljih; 
 poudarjanje uspehov posameznika za skupni uspeh; 
 prirejanje slovesnosti in srečanj ob večjih dosežkih.« 
 
Dimovski in Penger motive delita na naslednji način (2008. Str. 131): 
 po vlogi: v primarne in sekundarne; 
 po nastanku: na podedovane in pridobljene; 
 po področju delovanja: na biološke in socialne ter 
 po razširjenosti: na univerzalne, regionalne in individualne. 
 
Černetič (2007, str. 237) motivacijske dejavnike deli na primarne (biološke in socialne), 
sekundarne, med katere prišteva interese, stališča in navade, ter na podedovane in 
pridobljene, univerzalne, regionalne in individualne. V nadaljevanju avtor povzema 
motive, ki so povezani z delom in njegovim vrednotenjem na primerno delovno okolje, 
možnosti napredovanja, razporeditev delovnega časa, možnost strokovnega 
usposabljanja, zanimivo delo, medsebojne odnose med sodelavci, možnost polnega 
uveljavljanja delovnih sposobnosti, stalnost in zanesljivost zaposlitve, osebni dohodek, 
priznanje za uspešnost pri delu ter soodločanje o delu in gospodarjenju. 
 
Motivacija za ohranjanje kreativnosti na delovnem mestu izhaja iz veselja do dela, ki ga 
človek opravlja. Poleg tega pa mora delo ustrezati znanjem in sposobnostim. Pomembno 
pa je tudi delovno okolje, ki ohranja motiviranost za delo. Delodajalci iščejo zaposlene, ki 
imajo veselje in navdušenje do določenega dela, hkrati pa bodo poskušali usmerjati svoje 
zaposlene k doseganju skupnih ciljev organizacije. Človeška motivacija je zelo zapleten 
sistem, kjer je treba uskladiti želje posameznika z organizacijo. Da se pride do novih 
inovacij, je treba dosegati visoko raven kreativnosti, katere podlaga je motivacija za delo 
(Amabile, 1997). 
 
Nemec (2005, str. 206) navaja, da se človekove potrebe deli na primarne in sekundarne. 
Pri posameznikih so v veliki meri izenačene. Po drugi strani pa je treba upoštevati 
genetsko pogojene potrebe in sekundarne, ki se razvijajo različno glede na vpliv okolja. Pri 















Preživetje  Zagotavljanje minimalne plače 
 Zdravstveno in socialno varstvo 
 Zagotovljeno delo 
 Občasna zaposlitev 
Varnost  Programirane aktivnosti 
 Predvidene potrebe 
 Dobra organizacija 
 Opredeljene odgovornosti 
 Vnaprej znane spremembe 
 Nestabilnost zaposlitve in 
plače 
 Slabo opredeljene naloge in 
odgovornosti 
Solidarnost  Spoštovanje profesionalnih in sindikalnih 
skupin 
 Ekipno delo 
 Koordinacije 
 Informiranost 
 Boj proti grupaštvu 
 Striktno individualno delo 
Upoštevanje  Sprejemanje informacije 
 Osebno spoštovanje 
 
 Človek kot številka 
 Ignoriranje osebnih 
karakteristik 
 Brutalno ukazovanje 
Koristnost  Upoštevano delo 
 Objektivno ocenjevanje prispevkov 
 Priznanja 
 Slabo vodenje 
 Za nezadovoljive rezultate so 
okrivljeni delavci 
Življenjska raven  Nadpovprečne plače 
 Različne ugodnosti 
 Podpovprečne plače 
Rast in napredek  Strokovno izpopolnjevanje 
 Možnost napredovanja 
 Premije za učinkovitost in uspešnost 
 Nesposobno vodstvo 
 Ni strokovnega 
izpopolnjevanja 
 Zunanje kadrovanje 




 Delegiranje odgovornosti 
 Upravljanje s cilji 
 Kolektivno proučevanje odgovornosti 
 Zbiranje in upoštevanje predlogov 
 Centralizacija in 
teledelegiranje 
 Avtokratske odločitve 
Pravičnost  Objektivni kriteriji pri ocenjevanju 
strokovnosti in učinkovitosti ter pri 
napredovanju in odpuščanju 
 Svojevoljnost pri delitvi plač, 
napredovanj in odpustov 
 Favoriziranje in nepotizem 
Udobje  Materialno udobje 
 Ugodno okolje 
 Socialne službe 
 Industrijski blogi 
 
Vir: Nemec (2005, str. 212) 
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Na podlagi navedenih kriterijev lahko organizacija izdela bilanco stanja ter možnosti 
izboljšav, ki bi upoštevale motivacijske možnosti (Nemec, 2005, str. 213). 
 
Psiholoških teorij o motivaciji je ogromno. Ena izmed najbolj značilnih teorij pravi, da 
motivacija izhaja iz teze, da človekova pripravljenost za delo izhaja iz njegovih 
nezadovoljenih potreb. Vendar imajo ljudje različne potrebe. Prav tako različni ljudje 
iščejo različne načine, da te potrebe zadovoljijo (Ferjan, 2005, str. 208). Torej lahko 
trdimo, da je motivacija za izvedbo določenega dela premo sorazmerna s pričakovanji 
izvajalca po zadovoljitvi neke potrebe (Ferjan, 2005, str. 209). 
 
Ljudje vedno težimo k temu, da bi se zadovoljstvu približevali in se izognili nezadovoljstvu. 
Po tej logiki so velika pričakovanja začetek velike motivacije, medtem ko so velika 
razočaranja posledica premajhnih pridobitev. Zato ne bi smeli dopustiti v ljudeh buditi 
napačnih pričakovanj in jim obljubljati nekaj, česar ne bi mogli izpolniti (Možina in drugi, 
2002, str. 477). 
 
Nezadovoljeni motivi se pri zaposlenih lahko izražajo na več načinov. Svetlik in Zupan 
(2009, str. 346−347) jih navajata na naslednji način: 
 absentizem (izostajanje iz dela) najbolj problematična je bolniška odsotnost, saj 
nanjo pogosto vplivajo neugodne delovne razmere, slabi odnosi, premajhna skrb 
za preprečevanje obolenj in nesreč, prevelike obremenitve in podobno; 
 fluktuacija (zapuščanje organizacije) se dogaja zaradi delovnih razmer, višine plač, 
možnosti napredovanja in na primer odnosi med zaposlenimi; 
 nezaželeno (deviantno) vedenje zaposlenih, kot je manjša delovna vnema, 
upočasnitev dela, izostanki od dela, širjenje nezadovoljstva, sabotaže ali 
disciplinski prestopki; 
 kolektivne zahteve in stavke se zgodijo, ko nezadovoljstvo preseže individualno 
raven. 
 
Ivanko (2004, str. 168) poudarja, da je »reševanje problemov posebna vrsta reševanja 
konfliktov, pri čemer je dosežena maksimalna zaskrbljenost zase in soudeleženca v 
konfliktu. […]. Za uspešno reševanje problemov je treba ustvariti ugodno klimo oziroma 
odnose med ljudmi«.  
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4 RAZISKAVA O NAGRAJEVANJU IN MOTIVIRANJU V IZBRANI 
ORGANIZACIJI 
Raziskava je bila opravljena v organizaciji Svečarstvo Jurkovič, d. o. o., kjer je sodelovalo 
vseh 13 zaposlenih. Proučevalo se je, kaj zaposlene motivira pri delu: ali so to bolj 
finančne ali nefinančne nagrade in v kolikšni meri so zadovoljni z delom v svoji 
organizaciji. Primerjava je narejena tudi glede na spol, starost in izobrazbo. Raziskava je 
bila izvedena od 20. 3. 2019 do 22. 3. 2019. 
Grafikon 1: Prikazuje vzorec sodelujočih v raziskavi glede na spol 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je sodelovalo 6 žensk (46 %) in 7 moških (54 %).  




Grafikon 2 prikazuje vzorec sodelujočih po starosti. V organizaciji je od 18 do 25 let stara 
ena oseba (8 %), šest oseb (46 %) je starih od 26 do 31 let, od 32 do 39 let štejeta dve 
osebi (15 %), od 40 do 50 let pa imajo 4 osebe (31 %). Nihče ni star več kot 51 let. 
Grafikon 3: Izobrazba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 3 prikazuje vzorec sodelujočih po doseženi izobrazbi. Med trinajstimi 
zaposlenimi so tri osebe s srednjo in strokovno izobrazbo, kar predstavlja 23 % 
sodelujočih, tri osebe so tudi z višjo strokovno izobrazbo (23 %). Dve osebi imata srednjo 
splošno izobrazbo (15 %),  ena oseba osnovnošolsko izobrazbo (8 %), ena oseba ima nižjo 
ali srednjo poklicno izobrazbo (8 %), ena oseba višjo strokovno izobrazbo (8 %), ena oseba 
z visokošolsko izobrazbo (8 %) in ena oseba magisterij (8 %). Nihče nima dokončane 
specializacije ali doktorata  
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4.1 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V nadaljevanju sledi prikaz povprečnih ocen in standardnega odklona vpliva finančnih 
nagrad na zadovoljstvo zaposlenih. Zaloge vrednosti trditev so bile 1 – sploh nima vpliva, 
2 – nima vpliva, 3 – niti nima niti ima vpliv, 4 – ima vpliv in 5 – zelo vpliva. 
Tabela 9: Povprečna ocena in standardni odklon vpliva finančnih nagrad 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Osnovna plača 3.8 0.8 
Bonusi in denarne nagrade. 4.6 0.5 
Razni denarni dodatki (za dober promet, presežni 
cilji…). 
4.3 0.8 
Denarni dodatek za dopust (regres…). 4.0 1.1 
Denarni dodatek za praznike (božičnica…). 4.3 0.8 
Delež od dobička. 3.5 1.3 
Delež v lastništvu organizacije. 3.2 1.4 
Različne oblike življenjskega zavarovanja. 3.0 1.0 
Plačilo za rekreacijo. 3.2 1.3 
Uporaba službenega avta. 2.8 1.2 
Uporaba službenega telefona. 2.6 1.3 
Nadomestilo za prevoz na delo. 3.5 1.3 
Nadomestilo za prehrano. 4.2 0.7 
Vir: lasten 
Iz tabele 9 je razvidno, da na delo zaposlenih najbolj vplivajo bonusi in denarne nagrade s 
povprečno oceno 4,6 od največ možnih 5. Sledijo nadomestilo za prehrano s povprečno 
oceno 4,2, denarni dodatek za praznike (božičnica) s povprečno oceno 4,3, ostali razni 
denarni dodatki s povprečno oceno 4,2 in denarni dodatek za dopust (regres) s povprečno 
oceno 4. Nekoliko manj vplivajo osnovna plača s povprečno oceno 3,8, nadomestilo za 
prevoz na delo s povprečno oceno 3,5, delež od dobička je prav tako dosegel povprečno 
oceno 3,5, plačilo za rekreacijo je doseglo povprečno oceno 3,2, kot tudi delež v lastništvu 
organizacije s povprečno oceno 3,2. Najnižji vpliv pa imata uporaba službenega avta s 
povprečno oceno 2,8 in uporaba službenega telefona s povprečno oceno 2,6. Povprečna 
vrednost pri finančnih nagradah znaša 3,62, kar pomeni, da sodelujoči namenijo finančnih 
nagradam dokaj pomembno vlogo. Če želi organizacija zadovoljiti potrebe in zadovoljstvo 
zaposlenih morajo največ pozornosti nameniti najvišje ocenjenim trditvam, kot so bonusi 
in denarne nagrade, razni denarni dodatki, denarni dodatek za praznike in nadomestilo za 
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prehrano. Nemec (2005, str. 221) meni, da naj bi bila plača izredno pomemben dejavnik 
pri zadovoljstvu, vendar v raziskavi med bolj pomembnimi finančnimi nagradami ni 
osnovne plače. Podobno ugotavlja Černetič (2007, str. 238), ki meni, da je dolgo veljalo 
mnenje, da je plača edina finančna nagrada, ki vpliva na zadovoljstvo, sedaj pa so celo 
pomembnejše druge finančne nagrade. Standardni odklon je najvišji pri deležu v 
lastništvu organizacije z 1,4. Visoka odstopanja so tudi pri deležu od dobička, pri plačilu za 
rekreacijo, pri uporabi službenega telefona in pri nadomestilu za prevoz na delo s 
standardnim odklonom 1,3. Najnižji standardni odklon z 0,5 pa je pri bonusih in denarnih 
nagradah, tukaj so si sodelujoči najbolj enotni. 
Tabela 10: Povprečna ocena in standardni odklon vpliva finančnih nagrad glede na spol 









Osnovna plača 3.7 1.0 4.2 0.8 
Bonusi in denarne nagrade. 4.4 0.5 4.8 0.4 
Razni denarni dodatki (za dober 
promet, presežni cilji…). 
3.9 0.7 4.8 0.4 
Denarni dodatek za dopust 
(regres…). 
3.4 1.1 4.7 0.5 
Denarni dodatek za praznike 
(božičnica…). 
3.9 0.7 4.7 0.5 
Delež od dobička. 2.7 1.1 4.5 0.8 
Delež v lastništvu organizacije. 2.6 1.3 4.0 1.3 
Različne oblike življenjskega 
zavarovanja. 
2.7 1.0 3.3 1.0 
Plačilo za rekreacijo. 2.6 1.4 3.8 0.8 
Uporaba službenega avta. 2.7 1.3 2.8 1.3 
Uporaba službenega telefona. 2.4 1.3 2.8 1.3 
Nadomestilo za prevoz na delo. 3.3 1.1 3.8 1.5 
Nadomestilo za prehrano. 4.1 0.7 4.3 0.8 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje, da so povprečne vrednosti pri ženskah v primerjavi z moškimi višje pri 
vsaki trditvi. To pomeni, da so pri ženskah bolj cenjene finančne nagrade kot pri moških. 
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Povprečna vrednost vseh trditev pri moških znaša 3,3, pri ženskah pa 4. Povprečna 
vrednost standardnega odklona pri moških znaša 1, pri ženskah pa 0,9. 
Tabela 11: Povprečna ocena in standardni odklon vpliva finančnih nagrad glede na starost 
 Od 18 do 25 
let 
Od 26 do 31 
let 
Od 32 do 39 
let 
Od 40 do 50 
let 
Trditev x̄ σ x̄ σ x̄ σ x̄ σ 
Osnovna plača 5 0 3.8 0.4 4.0 0.0 3.5 1.3 
Bonusi in denarne nagrade. 5 0 4.5 0.5 4.5 0.7 4.8 0.5 
Razni denarni dodatki (za 
dober promet, presežni 
cilji…). 
5 0 4.3 0.8 4.5 0.7 4.0 0.8 
Denarni dodatek za dopust 
(regres…). 
5 0 4.3 0.5 4 0.0 3.3 1.7 
Denarni dodatek za 
praznike (božičnica…). 
5 0 4.3 0.8 4 0.0 4.0 0.8 
Delež od dobička. 5 0 3.8 1.0 4 0.0 2.5 1.7 
Delež v lastništvu 
organizacije. 
5 0 3.8 1.2 3.5 0.7 1.8 1.0 
Različne oblike 
življenjskega zavarovanja. 
4 0 3.2 1.0 3.5 0.7 2.3 1.0 
Plačilo za rekreacijo. 4 0 3.2 1.2 4 0.0 2.5 1.7 
Uporaba službenega avta. 5 0 2.3 0.8 4 0.0 2.3 1.3 
Uporaba službenega 
telefona. 
3 0 2.5 1.5 3.5 0.7 2.3 1.3 
Nadomestilo za prevoz na 
delo. 
5 0 3.3 1.4 3.5 0.7 3.3 1.5 
Nadomestilo za prehrano. 5 0 4.0 0.9 4 0.0 4.5 0.6 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje vpliv finančnih nagrad glede na starost. Pri starosti je najvišja povprečna vrednost 
vseh trditev dosežena pri zaposlenih od 18 do 25 let, in sicer 4,7. Zaposleni, stari od 32 do 39, so 
dosegli povprečno vrednost vseh trditev 3,9, zaposleni, stari od 26 do 31, 3,7, najnižja povprečna 
vrednost pa je dosežena pri zaposlenih, starih od 40 do 50 let, in sicer 3,1. V povprečju so finančne 
nagrade bolj cenjene pri mladih kot pri starejših. 
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V nadaljevanju raziskave se je proučevalo, kako zaposleni cenijo nefinančne nagrade. 
Zaposleni so trditve ocenjevali z ocenami 1 – sploh ne cenim, 2 – ne cenim, 3 – niti cenim 
niti ne cenim, 4 – cenim, 5 – zelo cenim.  
Tabela 12: Povprečna ocena in standardni odklon cenjenosti nefinančnih nagrad 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Zanimivo delo. 4.2 0.8 
Samostojnost pri delu. 4.4 0.8 
Izzivi pri delu. 4.2 0.6 
Uspeh pri delu. 4.5 0.5 
Pohvala za dobro opravljeno delo. 4.1 0.8 
Dobri medsebojni odnosi. 4.4 0.8 
Možnost napredovanja. 4.5 0.8 
Možnost sodelovanja pri pomembnih odločitvah. 4.0 1.2 
Dodatno usposabljanje. 3.8 0.9 
Večja odgovornost. 3.9 1.0 
Stalnost zaposlitve. 4.1 1.0 
Skupne aktivnosti (pikniki, praznovanja, 
druženja…). 
3.8 1.0 
Prilagodljiv delovni čas. 4.2 0.7 
Vir: lasten 
Iz tabele 10 je razvidno, da zaposleni najbolj cenijo napredovanja in uspeh pri delu s 
povprečno oceno 4,5 od največ možnih 5. Sledijo dobri medsebojni odnosi s povprečno 
oceno 4,4, samostojnost pri delu s povprečno oceno 4,4, zanimivo delo s povprečno 
oceno 4,2, prilagodljiv delovni čas s povprečno oceno 4,2, izzivi pri delu s povprečno 
oceno 4,2, pohvala za dobro opravljeno delo s povprečno oceno 4,1 in stalnost zaposlitve 
s povprečno oceno 4,1. S povprečno vrednostjo 4 ali manj pa so ocenili možnost 
sodelovanja pri pomembnih odločitvah s povprečno oceno 4, večjo odgovornost s 
povprečno oceno 3,9, skupne aktivnosti (pikniki, praznovanja, druženja …) s povprečno 
oceno 3,8 in dodatno usposabljanje s povprečno oceno 3,8. Sodelujoči so nefinančne 
nagrade v splošnem ocenili s povprečno oceno 4,17, kar pomeni, da imajo nefinančne 
nagrade pomemben vpliv na motiviranost zaposlenih in kaže na to, da so nefinančne 
nagrade čedalje pomembnejše. Podobno ugotavlja Mihalič (2006, str. 216), da so se 
intrinzične nagrade v sodobnih sistemih nagrajevanja izkazale kot bolj učinkovite od 
denarnih. Tudi Černetič (2007, str. 243) ugotavlja, da imajo nefinančne nagrade včasih 
večjo težo in pozitivni učinek kot finančno nagrajevanje. Za motiviranost zaposlenih mora 
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organizacija nameniti največjo pozornost samostojnosti pri delu, uspehu pri delu, dobrim 
medsebojnim odnosom in možnosti napredovanja. Standardni odklon je najvišji pri 
možnosti sodelovanja pri pomembnih odločitvah, in sicer 1,2. Visoka odstopanja so tudi 
pri večji odgovornosti, stalnosti zaposlitve in skupnih aktivnostih s standardnim odklonom 
1. Najnižji standardni odklon je pri uspehu pri delu z 0,5, kar pomeni, da se s to trditvijo 
sodelujoči najbolj strinjajo. 
Tabela 13: Povprečna ocena in standardni odklon cenjenosti nefinančnih nagrad glede na spol 









Zanimivo delo. 4.1 0.7 4.2 1.0 
Samostojnost pri delu. 4.4 0.8 4.3 0.8 
Izzivi pri delu. 4.0 0.6 4.3 0.5 
Uspeh pri delu. 4.3 0.5 4.8 0.4 
Pohvala za dobro opravljeno 
delo. 
3.9 0.9 4.3 0.5 
Dobri medsebojni odnosi. 4.3 0.8 4.5 0.8 
Možnost napredovanja. 4.1 1.4 5.0 0.0 
Možnost sodelovanja pri 
pomembnih odločitvah. 
3.7 1.0 4.3 0.8 
Dodatno usposabljanje. 3.6 1.0 4.2 0.8 
Večja odgovornost. 3.7 1.3 4.2 1.0 
Stalnost zaposlitve. 3.7 1.1 4.5 0.5 
Skupne aktivnosti (pikniki, 
praznovanja, druženja…). 
3.9 0.6 3.8 1.0 
Prilagodljiv delovni čas. 4.0 0.7 4.5 0.8 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje, da so povprečne vrednosti trditev pri nefinančnih nagradah višje pri 
ženskah. Pri moških je višja povprečna vrednost samo pri samostojnosti pri delu in 
skupnih aktivnostih. Pri ženskah so torej bolj cenjene nefinančne nagrade kot pri moških. 
Povprečna vrednost trditev je pri moških 4, pri ženskah pa 4,4. Povprečna vrednost 
standardnega odklona pri moških znaša 0,9, pri ženskah pa 0,7.  
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Tabela 14: Povprečna ocena in standardni odklon cenjenosti nefinančnih nagrad glede na 
starost 
 Od 18 do 25 
let 
Od 26 do 31 
let 
Od 32 do 39 
let 
Od 40 do 50 
let 
Trditev x̄ σ x̄ σ x̄ σ x̄ σ 
Zanimivo delo. 3 0 4.3 0.8 4.5 0.7 4.0 0.8 
Samostojnost pri delu. 3 0 4.3 0.8 4.5 0.7 4.8 0.5 
Izzivi pri delu. 4 0 4.2 0.8 4.0 0.0 4.3 0.5 
Uspeh pri delu. 5 0 4.7 0.5 4.5 0.7 4.3 0.5 
Pohvala za dobro 
opravljeno delo. 
4 0 4.2 0.8 4.5 0.7 3.8 1.0 
Dobri medsebojni odnosi. 4 0 4.3 0.8 4.5 0.7 4.5 1.0 
Možnost napredovanja. 5 0 4.8 0.4 4.5 0.7 4.0 1.2 
Možnost sodelovanja pri 
pomembnih odločitvah. 
3 0 4.3 0.8 4.5 0.7 3.5 1.7 
Dodatno usposabljanje. 3 0 4.2 0.8 4.5 0.7 3.3 1.0 
Večja odgovornost. 3 0 3.7 1.2 4.5 0.7 4.3 0.5 
Stalnost zaposlitve. 4 0 4.0 1.1 4.5 0.7 4.0 1.4 
Skupne aktivnosti (pikniki, 
praznovanja, druženja…). 
3 0 3.7 1.2 4.0 0.0 4.3 1.0 
Prilagodljiv delovni čas. 5 0 4.5 0.8 4.0 0.0 3.8 0.5 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje vpliv nefinančnih nagrad glede na starost. Najvišja povprečna vrednost 
trditev je dosežena pri zaposlenih, starih od 32 do 39 let, in sicer z vrednostjo 4,4. Na 
drugem mestu so zaposleni, stari od 26 do 31 let, z vrednostjo 4,2. Sledijo jim stari od 40 
do 50 z vrednostjo 4. Na zadnjem mestu pa so zaposleni, stari od 18 do 25 let, ki so trditve 
ovrednotili z vrednostjo 3,8. Pomembnost nefinančnih nagrad je največja pri zaposlenih, 
starih od 26 do 39 let. 
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V okviru raziskave se je ugotavljalo strinjanje zaposlenih s trditvami. Lestvica ocen je bila 
naslednja: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti se, niti se ne strinja, 4 – se 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. 
Tabela 15: Povprečna ocena in standardni odklon strinjanja zaposlenih s trditvami 
Trditev Povprečna vrednost Standardni odklon 
Medsebojni odnosi v organizaciji so dobri. 4.1 0.8 
Vodja me zna motivirati. 3.4 1.1 
Vodja vedno posreduje povratne informacije. 3.7 1.2 
Organizacija ima razumevanje za moje težave. 3.5 1.1 
Vodja me pohvali, če si to zaslužim. 3.6 0.8 
Z delovnim časom sem zadovoljen. 4.4 0.5 
S pogoji dela sem zadovoljen. 3.8 0.7 
Sistem nagrajevanja v organizaciji mi je dobro 
poznan. 
3.2 1.1 
Sistem nagrajevanja v organizaciji mi je pravičen. 3.2 0.9 
Vir: lasten 
Iz tabele je razvidno, da so zaposleni v organizaciji najbolj zadovoljni z delovnim časom; 
trditev so ocenili s povprečno oceno 4,5. Zadovoljni so tudi z medsebojnimi odnosi v 
organizaciji, kar so povedali s povprečno oceno 4,1. Malo manj se zadovoljni s pogoji dela, 
ki so jih ocenili s povprečno oceno 3,8. Strinjajo se, da vodja vedno posreduje povratne 
informacije (povprečna ocena 3,7) in da jih pohvali, če si to zaslužijo (povprečna ocena 
3,6). S povprečno vrednostjo 3,5 ali manj pa so se zaposleni strinjali, da ima organizacija 
razumevanje za njihove težave (s povprečno oceno 3,5) in da jih vodja zna motivirati (s 
povprečno oceno 3,5). Najmanj se strinjajo s trditvijo, da je sistem nagrajevanja v 
organizaciji pravičen in da jim je dobro poznan, kar so ocenili s povprečno oceno 3,2. 
Cimerman in drugi (2003, str. 167) ugotavljajo, da dobro opredeljen sistem nagrajevanja 
dobro vpliva na organizacijsko klimo, je motivacijsko uspešen ter spodbuja pripadnost in 
lojalnost organizaciji, česar pa organizacija v raziskavi ne doseže. Povprečna ocena 
strinjanja s trditvami zaposlenih v organizaciji znaša 3,65, kar pomeni, da so dokaj 
zadovoljni. Prednosti organizacije sta delovni čas in medsebojni odnosi v organizaciji. 
Slabosti pa so motiviranje vodje, seznanitev zaposlenih s sistemom nagrajevanja in 
pravičnostjo sistema v organizaciji. Standardni odklon je najvišji pri povratnih informacijah 
vodje s 1,2. Najnižji standardni odklon pa je pri delovnem času z 0,5.  
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Tabela 16: Povprečna ocena in standardni odklon strinjanja zaposlenih s trditvami glede na spol 









Medsebojni odnosi v 
organizaciji so dobri. 
3.9 0.7 4.3 0.8 
Vodja me zna motivirati. 3.6 1.0 3.2 1.3 
Vodja vedno posreduje 
povratne informacije. 
3.9 0.9 3.5 1.5 
Organizacija ima razumevanje 
za moje težave. 
3.3 1.3 3.7 1.0 
Vodja me pohvali, če si to 
zaslužim. 
3.7 0.8 3.5 0.8 
Z delovnim časom sem 
zadovoljen. 
4.7 0.5 4.2 0.4 
S pogoji dela sem zadovoljen. 3.7 0.8 3.8 0.8 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mi je dobro poznan. 
2.9 1.2 3.5 1.0 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mi je pravičen. 
3.0 0.8 3.5 1.0 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje, da so povprečne vrednosti trditev malenkost višje pri ženskah kot pri 
moških. Pri ženskah znaša povprečna vrednost 3,7, pri moških pa 3,6. Pri moških je 
najvišje uvrščen delovni čas, ki izstopa pred ostalimi trditvami. Ženskam so 
najpomembnejši medsebojni odnosi v organizaciji in jih to tudi najbolj motivira. Prav tako 
je pri ženskah zelo pomemben delovni čas. Povprečna vrednost standardnega odklona pri 
moških in ženskah znaša 0,9. 
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Tabela 17: Povprečna ocena in standardni odklon strinjanja zaposlenih s trditvami glede na 
starost 
 Od 18 do 25 
let 
Od 26 do 31 
let 
Od 32 do 39 
let 
Od 40 do 50 
let 
Trditev x̄ σ x̄ σ x̄ σ x̄ σ 
Medsebojni odnosi v 
organizaciji so dobri. 
4 0 4.3 0.8 4.5 0.7 3.5 0.6 
Vodja me zna motivirati. 3 0 3.0 1.4 4.5 0.7 3.5 0.6 
Vodja vedno posreduje 
povratne informacije. 
3 0 3.8 1.6 4.5 0.7 3.3 0.5 
Organizacija ima 
razumevanje za moje 
težave. 
4 0 3.5 1.2 3.5 2.1 3.3 1.0 
Vodja me pohvali, če si to 
zaslužim. 
2 0 3.7 0.5 4.5 0.7 3.5 0.6 
Z delovnim časom sem 
zadovoljen. 
4 0 4.5 0.5 4.5 0.7 4.5 0.6 
S pogoji dela sem 
zadovoljen. 
3 0 4.0 0.6 4.5 0.7 3.3 0.5 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mi je dobro 
poznan. 
3 0 3.5 1.4 4.0 0.0 2.3 0.5 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mi je pravičen. 
2 0 3.5 1.0 4.0 0.0 2.8 0.5 
Vir: lasten 
Tabela prikazuje zadovoljstvo sodelujočih v organizaciji glede na starost. Najvišja 
povprečna vrednost trditev je dosežena pri zaposlenih, starih od 32 do 39 let, ki so trditve 
ocenili z vrednostjo 4,3. Na drugem mestu so zaposleni, stari od 26 do 31 let, ki so 
trditvam dali oceno 3,8. Sledijo stari od 40 do 50 let z ocenjeno vrednostjo 3,3, na 
zadnjem mestu pa so zaposleni, stari od 18 do 25 let, ki so trditve ocenili z vrednostjo 3. 
Zadovoljstvo v organizaciji je najbolje odraženo pri zaposlenih, starih od 26 do 39 let. 
4.2 PREVERJANJE HIPOTEZ, UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVO 
Hipoteza (»Nagrajevanje v izbrani organizaciji je pravično.«) je ovržena. Rezultati kažejo, 
da se zaposleni niti strinjajo niti ne strinjajo s pravičnostjo sistema nagrajevanja v 
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organizaciji. Glede na rezultate je približno polovica zaposlenih zadovoljnih s sistemom 
nagrajevanja. Organizacija bi morala ustrezno informirati zaposlene glede nagrajevanja.  
Hipoteza 2 (»Med nefinančnimi nagradami zaposleni najbolj cenijo pohvalo za dobro 
opravljeno delo.«) je ovržena. Rezultati kažejo, da pohvala za dobro delo ni najbolj 
cenjena nefinančna nagrada pri zaposlenih, ampak sta to možnost napredovanja in uspeh 
pri delu. Zaposleni so delno zadovoljni s pohvalo za dobro delo v organizaciji. 
 
Hipoteza 3 (»Zaposleni poznajo sistem nagrad v organizaciji.«) je ovržena. Rezultati 
kažejo, da je seznanitev zaposlenih s sistemom nagrajevanja v organizaciji nekaj, s čimer 
se zaposleni še najmanj strinjajo. Polovici zaposlenih je sistem nagrajevanja v organizaciji 
poznan.  
Rezultati raziskave kažejo, da so zaposleni najbolj zadovoljni z delovnim časom. 
Medsebojni odnosi so dokaj dobri, organizacijska klima je pozitivna. Pogoji in zanimivost 
dela sta dobri. Najnižje ocenjena sta seznanitev in pravičnost sistema nagrajevanja v 
organizaciji. Sistem nagrad ni odpredeljen in zaposleni ne poznajo višine nagrad. 
Organizacija mora postaviti jasno določen sistem nagrajevanja, kjer bi bila višina nagrade 
utemeljena in pravična. Organizacija bi lahko postavila norme pri delu in dobro opravljeno 
delo nagradila, s čimer bi se povečala motiviranost zaposlenih. Motivacija s strani vodje 
tudi ni ravno dobra. Za rešitev tega problema bi se lahko postavila boljša komunikacija 
med zaposlenimi in vodjo. Vodja bi lahko delil svoje znanje z zaposlenimi in jih motiviral 
pri doseganju ciljev. Načeloma so ženske bolj motivirane in zadovoljne kot moški. Glede 




Nagrajevanje in motiviranje sta pomemben del vsake organizacije. Organizacije, ki imajo 
dobro zasnovan sistem nagrajevanja, so uspešnejše, ampak je pomembnost sistema 
velikokrat spregledana. Dobro zgrajen sistem je ključen pri pridobivanju in zadrževanju 
zaposlenih. Učinkovitost sistema nagrajevanja se izraža v povečanju uspešnosti in 
učinkovitosti zaposlenih pri delu. 
 
Organizacije svoje zaposlene nagrajujejo s finančnimi in nefinančnimi nagradami. Moč 
finančnih nagrad naj bi bila večja od nefinančnih, vendar vedno ni tako. To je povsem 
odvisno od posameznika in njihovega osebnega interesa. Nefinančne nagrade pridejo do 
izraza predvsem takrat, ko je osnovna plača zadovoljiva. Nefinančne nagrade se delijo na 
notranje in zunanje. Notranje izhajajo iz lastnih potreb, zunanje pa takrat, ko človeku 
nekatere dejavnosti olajšajo delo ali izboljšajo življenjske pogoje.  
 
Nagrade so namenjene motiviranju zaposlenih, kar vodi v večjo uspešnost organizacije. Pri 
motiviranju se je treba vprašati, zakaj zaposleni delajo, kaj so njihove želje in cilji. 
Motivacija se deli na zunanje in notranje dejavnike. Herzberg (Svetlik in Zupan, 2009, str. 
342) poudarja, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa vzdržujejo normalno raven 
zadovoljstva (higieniki). Osnovna plača spada med higienike, saj dviganje plač nad to 
raven nima posebnega učinka ali pa je kratkotrajen. Dejavniki, ki motivirajo, pa so dobri 
medsebojni odnosi, zanimivost dela in samostojnost pri delu. Zaposleni so pripravljeni 
delati za nižjo plačo, če je delo zanimivo, ne pa tudi, če je plača višja in je delo nezanimivo. 
Zelo pomembna je preprosta pohvala za delo, saj se zaposleni počutijo cenjeni in pohvale 
vredni. S tem se pokaže, da so pomemben del organizacije.  
 
Raziskava je bila izvedena v organizaciji Svečarstvo Jurkovič, d. o. o., od 20. 3. 2019 do 22. 
3. 2019 z metodo anketiranja. V raziskavi je sodelovalo vseh 13 zaposlenih. Izkazalo se je, 
da so nefinančne nagrade večji motivator kot finančne nagrade. V organizaciji ni dobro 
zasnovan sistem nagrajevanja, saj zaposleni niso najbolj zadovoljni in seznanjeni s 
sistemom. Zaposleni menijo, da pohvala za dobro opravljeno delo ni najbolj pomembna 
nefinančna nagrada, ampak sta to možnost napredovanja in uspeh pri delu. 
 
Raziskava je pokazala, da so povprečne vrednosti trditev pri vplivu finančnih nagrad, 
cenjenosti nefinančnih nagrad in strinjanju trditev višje pri ženskah. To pomeni, da je za 
zadovoljstvo žensk potrebno več, kar pa je organizaciji uspelo doseči, saj se ženske s 
trditvami v raziskavi strinjajo bolj kot moški. Zadovoljstvo v organizaciji je najbolj 
odraženo pri zaposlenih, starih od 26 do 39 let.  
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Za zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja je treba vključiti zaposlene in 
vzpostaviti boljšo komunikacijo med zaposlenimi in nadrejeni. Postaviti je treba jasno 
določen sistem nagrajevanja, kjer bi bila višina nagrade utemeljena in pravična. Nagrade 
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PRILOGA 1: Anketni vprašalnik: 
1. Spol anketiranca 
a) Ženski spol. 
b) Moški spol. 
 
2. Starost anketiranca 
a) Od 18 do 25 let. 
b) Od 26 do 31 let. 
c) Od 32 do 39 let. 
d) Od 40 do 50 let. 
e) Več kot 51 let. 
 
3. Izobrazba anketiranca 
a) Osnovnošolska izobrazba. 
b) Nižja ali srednja poklicna izobrazba. 
c) Srednja strokovna izobrazba. 
d) Srednja splošna izobrazba. 
e) Višja strokovna izobrazba, višješolska izobrazba. 
f) Visokošolska izobrazba, strokovna izobrazba. 





4. Prosim označite stopnjo vpliva spodaj navedenih dejavnikov na vaše 
zadovoljstvo pri delu. (1 sploh nima vpliva, 2 nima vpliva, 3 niti nima niti ima 
















Osnovna plača. 1 2 3 4 5 
Bonusi in denarne nagrade. 1 2 3 4 5 
Razni denarni dodatki (za 
dober promet, preseženi cilji 
…). 
1 2 3 4 5 
Denarni dodatek za dopust 
(regres …). 
1 2 3 4 5 
Denarni dodatek za praznike 
(božičnica …). 
1 2 3 4 5 
Delež od dobička. 1 2 3 4 5 
Delež v lastništvu 
organizacije. 
1 2 3 4 5 
Različne oblike življenjskega 
zavarovanja. 
1 2 3 4 5 
Plačilo za rekreacijo. 1 2 3 4 5 
Uporaba službenega avta. 1 2 3 4 5 
Uporaba službenega 
telefona. 
1 2 3 4 5 
Nadomestilo za prevoz na 
delo. 
1 2 3 4 5 
Nadomestilo za prehrano. 1 2 3 4 5 
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5. Prosim, označite, kako cenite nefinančne nagrade. (1 sploh ne cenim, 2 ne cenim, 















Zanimivo delo. 1 2 3 4 5 
Samostojnost pri delu. 1 2 3 4 5 
Izzivi pri delu. 1 2 3 4 5 
Uspeh pri delu. 1 2 3 4 5 
Pohvala za dobro opravljeno 
delo. 
1 2 3 4 5 
Dobri medsebojni odnosi. 1 2 3 4 5 
Možnost napredovanja. 1 2 3 4 5 
Možnost sodelovanja pri 
pomembnih odločitvah. 
1 2 3 4 5 
Dodatno usposabljanje. 1 2 3 4 5 
Večja odgovornost. 1 2 3 4 5 
Stalnost zaposlitve. 1 2 3 4 5 
Skupne aktivnosti (pikniki, 
praznovanja, druženja …). 
1 2 3 4 5 
Prilagodljiv delovni čas. 1 2 3 4 5 
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6. Prosim, označite stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami. (1 sploh se ne strinjam, 



















Medsebojni odnosi v 
organizaciji so dobri. 
1 2 3 4 5 
Vodja me zna motivirati. 1 2 3 4 5 
Vodja vedno posreduje 
povratne informacije. 
1 2 3 4 5 
Organizacija ima 
razumevanje za moje težave. 
1 2 3 4 5 
Vodja me pohvali, če si to 
zaslužim. 
1 2 3 4 5 
Z delovnim časom sem 
zadovoljen. 
1 2 3 4 5 
S pogoji dela sem zadovoljen. 1 2 3 4 5 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji mi je dobro 
poznan. 
1 2 3 4 5 
Sistem nagrajevanja v 
organizaciji je pravičen. 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
 
